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«Like a self-correcting sy stem that has
lost its governor, it spi rals into ne ver-
en ding, but alw ays systemetatic
distortions» (Bateson, 1978, s. 173)
Ar tik ke len hand ler om hva si tua sjo ner som den oven-
for gjør med or ga ni sa sjo ner, og hva sli ke si tua sjo ner 
kon kret be tyr for le del se. Den er i all ho ved sak kon sep-
tu elt ba sert på teo re tisk drøf ting, og den er in for mert 
og in spi rert av egen og and res er fa ring. Ut gangs punk-
tet er at or ga ni sa sjo ner er men nes ke skap te so sia le 
fe no me ner. De er skapt for å fyl le for mål. Slik sett er 
de in stru men ter. For at or ga ni sa sjo ner skal fyl le sine 
in stru men tel le for mål, må de le des. De må le des for å 
sik re at res sur ser og opp ga ver sam ord nes og ko or di-
ne res på en mål ret tet nok måte, og de må le des for di 
or ga ni sa sjo nen og for må le nes kon tekst og for ut set-
nin ger hele ti den er i end ring. I den ne ar tik ke len skal 
vi ta opp et spe si elt or ga ni sa sjons fe no men som gjør 
slik le del se van ske lig. Det te fe no me net er imid ler tid 
knyt tet til le del ses at ferd.
Le del sens for ut set nin ger er jo også men nes ke skap-
te. For mell au to ri tet, res surs mes si ge for ut set nin ger, 
sy ste mer og struk tu rer som skal un der let te, og det vi 
et ter hvert har kalt be drifts- el ler or ga ni sa sjons kul tur, 
er eks emp ler i så måte. Slik sett kan vi si at le del sen i 
noen grad er med på å ska pe de organisatorske for ut-
set nin ge ne for sin egen le del ses ut øv el se.
Ar tik ke len tar for seg en type le del ses at ferd som 
util sik tet og nær mest umer ke lig un der gra ver de or-
ga ni sa to ris ke for ut set nin ge ne for le del se og end ring. 
Den tar for seg en mu lig side ved le del se – dob belt bin-
DOBBELTBINDINGSLEDELSE 
OG DEN «SCHIZOFRENE» 
 ORGANISASJON
SAMMENDRAG
«Du kan ta fullt og helt an svar for det te pro sjek­
tet», sier sje fen, «det er fint og vik tig at dere tar 
tak i det te og er i gang med å fin ne løs nin ger så 
or ga ni sa sjo nen kom mer på spo ret igjen.» Det hø­
res kan skje lo ven de ut, men du vet at det er det 
han plei er å si. Ikke bare til deg. Du vet at nes te 
dag går han gjen nom det te og hint, og kom mer 
da – el ler senere – lø pen de og på pe ker hva som 
er feil, og hva man ikke kan gjøre. Skjøn ner han 
selv mot si gel sen selv? Tar du det opp med han? 
Tar and re det opp med han. Hva skjer da? Er det 
smart å ta det opp? El ler er det mer til ska de for 
en selv?
BJØRN W. HENNESTAD innehar Orklas gaveprofessorat i Organisasjonskultur og lederskap ved Handelshøyskolen 
BI, hvor han også er Dean for Executive virksomheten.
FAGARTIKLER MAGMA 090968 FAGLIGE PERSPEKTIVER
dings le del se – som in ne bæ rer at det ikke blir mu lig å 
end re pre mis se ne for mel lom men nes ke lig sam spill, 
og at or ga ni sa to ris ke pro ses ser vil in ne bæ re og pro-
du se re «mer av det sam me» sna re re enn å gjøre noe 
nytt (Hennestad, 1990).
ORGANISASJONER SOM PROSESSER
Or ga ni sa sjo ner er de fi nert på man ge må ter. Li ke vel 
er det en gjen nom gå en de enig het om at de på et el ler 
an net vis er til for ett el ler flere mål el ler ver di er. Men 
nett opp for di de er men nes ke skap te sy ste mer av men-
nes ker, er det mer og mer van lig å ta ut gangs punkt i at 
or ga ni sa sjo ner har man ge si der og der for kan be skri-
ves ved uli ke be greps ap pa ra ter av hen gig av hva man 
vil framheve.
Det kom mer ikke minst fram i flere av de do mi ne-
ren de bø ke ne om em net or ga ni sa sjon, så som Mor gens 
bok om or ga ni sa sjons me ta fo rer (2006), Hatch og Cun-
liffes bok om or ga ni sa sjons teo ri (2006) og Bolman og 
Deals (2003) bok om or ga ni sa sjons per spek ti ver el ler 
ram mer: Or ga ni sa sjo ner kan ses som struk tu rel le sy-
ste mer, po li tis ke sy ste mer, HR-sy ste mer og kul tu rel le 
sy ste mer. Le de re får en ri ke re hand lings for stå el se ved 
å veks le mel lom dis se per spek ti ve ne som grunn lang 
for hand ling.
På sam me måte er det van lig å snak ke om or ga ni sa-
sjo ner som «ting». Or ga ni sa sjo nen er, or ga ni sa sjo nen 
gjør, osv. Det er prak tisk og nød ven dig re to rikk når vi 
snak ker om or ga ni sa sjo nen som hel het og for hold som 
hva den er til for, hva den le ve rer, og hva som ikke blir 
gjort. Men den ne må ten å be trak te or ga ni sa sjo nen på 
gir et høyst man gel fullt bil de av og inn sikt i vir ke lig he-
ten om vi ikke sam ti dig har øy ne ne åpne for at or ga ni-
sa sjo ner også er på gå en de pro ses ser. Nett opp det te ble 
sterkt po eng tert av den nes to ren i organisasjonsfors-
kning – Karl Weick – som opp ford ret oss til å «stampt 
out nouns – organizing rather than organization».
Or ga ni sa sjo ner be står av pro ses ser som pro duk-
sjons pro ses ser, ad mi nist ra ti ve pro ses ser og le del-
ses pro ses ser. Struk tu rer er still bil det av dis se på et 
gitt tids punkt. Slik blir den kjen te for mu le rin gen «få 
struk tu ren på plass og kjør» me nings løs. Om det ikke 
med struk tur me nes et an svars kart, så «kom mer» alt-
så struk tur et ter og ikke før pro sess (Bate mfl. 2002).
ORGANISASJON SOM TILBLIVELSE
Tar man det te syns punk tet helt ut, blir det gan ske im-
pli ka sjons rikt. Vi er nem lig vant til å ten ke på or ga ni-
sa sjo ner som sta­bi­li­tet. «Mål ret tet, sta bilt sam ar beid», 
som det he ter. End rin ger er unn ta ket. For and rin ger i 
for hold og for ut set nin ger ford rer inn grep. Le del sen 
må end re struk tu re ne slik at ret nin gen blir an ner le des 
og or ga ni sa sjo nen kom mer på en an nen (sta bil) kurs. 
Tsoukas og Chia (2002) ber oss ten ke på or ga ni sa sjo-
ner som kon ti nu er lig til bli vel se (becoming). De ar gu-
men ter for at vi skal snu rundt på våre grunn leg gen de 
(ontogiske) pri ori te rin ger.
Først end ring, så sta bi li tet. Det er ikke slik at end ring 
er en egen skap ved or ga ni sa sjo nen. Det er or ga ni sa sjo-
nen som er en egen skap ved end ring. «Or ga ni sa sjon» 
er et for søk på å tem me den på gå en de «flux» – or ga-
ni sa to ris ke til bli vel se – for å ka na li se re men nes ke lig 
(sam)hand ling mot spe si el le mål, og det på en måte 
som gjør at det dan ner seg mønst re som sik rer det te. 
Men sam ti dig er det slik at or ga ni sa sjon er et møns ter 
som sprin ger ut og blir skapt av end ring for di end ring 
hand ler om «a reweaving of actor’s webs of be liefs and 
habits of ac tions to accomodate new experiences ob-
tained through in ter ac tions», hev der alt så Tsoukas og 
Chia, (2002, 567).
Det te er et syn de blant an net byg ger på Orlikowskis 
(1996) an tro po lo gisk ori en ter te stu di er av tek no lo gi be-
drif ter. Her fin ner de at det som gjør at or ga ni sa sjo ner 
kla rer å løse pro ble mer og gjøre nød ven dig til pas ning 
i pro duk sjon og funk sjons må te, er «på gå en de im pro-
vi sa sjo ner». Im pro vi sa sjon skjer med ut gangs punkt i 
strøm men av dag li ge end rin ger i av hen gig he ter, unn-
tak, uhell, ikke til tenk te kon se kven ser, mv.
I tråd med Bar rett (1998) drar de en pa ral lell til jazz-
or kes te ret. Im pro vi sa sjon skjer først og fremst som en 
re ak sjon på egen (al le re de) spilt mu sikk og mu sik ken 
spilt av and re. Sna re re enn å være et be visst for søk på å 
være krea tiv, er im pro vi sa sjon en måte å mest re nye er-
fa rin ger på. Im pro vi sa sjon er også en ibo en de side ved 
ak ti vi te ten til folk i or ga ni sa sjo ner en ten det drei er seg 
om en som re pa re rer ko pi ma ski ner, en som na vi ge rer 
en båt, el ler en som hånd te rer ad mi nist ra ti ve ru ti ner. 
Fak tisk vi ser Feld mans (2002, Feld man og Pentman, 
2003) stu di er at det vi opp fat ter som ru ti ner, blir end-
ret litt for hver enes te gjen nom fø ring.
Det te skjer for di, som March sa det,
«most of the time most peop le in an organization do 
about what they are supposed to do; that is they are 
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intelligently attentive to their en vi ron ment and jobs» 
(1981: 564).
Med det ut gangs punkt at or ga ni sa sjo ner ba sisk sett er 
i for and ring, i «flux», ser vi an ner le des på le del ses opp-
ga ven og dens for ut set nin ger. Or ga ni sa sjo nen kla rer 
for en stor del å til pas se seg til ind re og ytre hen del ser 
og skift nin ger in nen fra og ne den fra. Sna re re enn å se 
le de re som noen som skal frambringe virk som he tens 
«blue print» for for stå el se og hand ling, hand ler le del se 
og end rings le del se for en stor del om å ka na li se re det 
som er på gang.
Le del se og le de re kan gjen nom sine hold nin ger og 
hand lin ger un der let te og un der støt te pro ses ser som 
frem mer or ga ni sa sjo nens mål og me ning i de fram-
voksende ind re og ytre om gi vel ser. Men de kan også 
blok ke re den mo di fi ka sjo nen og til pas nin gen som in-
di vi der og grup per hele ti den gjør, selv om dis se er bra.
MOTSTRIDENDE BUDSKAP FRA SAMME KILDE
Da er vi til ba ke til sje fen i be gyn nel sen av ar tik ke len. 
Når han (i det te til fel le en «han») skal for hol de seg til 
et ini tia tiv, gir han to mot stri den de bud skap. Først sier 
han at den an sat te får de le gert en opp ga ve, der nest vil 
han kon trol le re og blan de seg i de tal jer. Hva gjel der? 
Nå har rik tig nok vi men nes ker en viss er fa ring med 
sli ke dob le sig na ler. Mor og far sier noe den ene da gen 
og noe an net den nes te. Og mor og far sier uli ke ting. 
Læ re ren sier at hun leg ger vekt på fag lig het og grun-
dig het, men pre mie rer smis king og frei dig at ferd. Og 
de sje fe ne vi har hatt, sier ikke rent sjel den noe an net 
i fest ta ler enn de et ter le ver i hver da gen.
Det er van lig å måt te for hol de seg til dob le el ler blan-
de de bud skap. Argyris og Schøn (1978/1995) pe ker på 
noen sli ke bud skap som de me ner er nær mest uni ver-
sel le: ta ini tia tiv – ikke bryt reg le ne, si ifra straks feil 
opp står – du blir straff et for å gjøre feil, tenk lang sik-
tig – du blir pre mi ert/straff et for hva du gjør i nå tid, 
tenk på hel he ten – ikke gå inn på and res om rå de, sam-
ar beid – kon kur rer. Sli ke dob le el ler blan de de bu skap 
kan vi opp le ve å få fra sam me kil de. Le de ren sier noe i 
én sam men heng og noe an net i en an nen sam men heng. 
Le der grup pen sen der mot stri den de sig na ler for di uli-
ke le de re sier uli ke ting, le de re sier noe, men sy ste me-
ne opp ford rer til noe an net.
Hva er pro ble met? Det er vel bare å ta opp pro ble-
met med de som tul ler det til, og få til en av kla ring, el-
ler i det min ste få av klart hva som er van ske lig. Her er 
det in ter es sant å se på Batesons ar bei der om mel lom-
men nes ke lig sam spill. Han tar tak i et spe si al til fel le 
av blan de de bud skap og pos tu le rer gan ske al vor li ge 
kon se kven ser. Det hand ler om spe si el le til fel ler hvor 
det er umu lig å ta opp opp le vel sen av dob belt het. Han 
kal ler dis se til fel le ne for «dob belt bin din ger». Vi me ner 
at sli ke si tua sjo ner kan in ne bæ re sto re ut vik lings pro-
ble mer for virk som he ten.
DOBBELTBINDINGER
Helt kon kret de fi ne rer han «dob belt bin din ger» slik:
1. En per son er in vol vert i en in tens re la sjon, en re la-
sjon hvor det opp le ves som av gjø ren de vik tig å fin ne 
ut hva ak ku rat hva slags bud skap som blir kom mu-
ni sert slik at man kan re spon de re på rett vis.
2. Og, per so nen er fan get i en si tua sjon hvor den and re 
ut tryk ker dob le bud skap som stri der mot hver and re
3. Og, per so nen er ute av stand til kom men te re på / ta 
opp si tua sjo nen så han el ler hun kan fin ne ut hvil ket 
bud skap som gjel der.
(Bateson, 1978, s. 180)
Dob belt bin din ger er alt så sær til fel ler av dob le bud-
skap gjen nom at det er en vik tig re la sjon for den en-
kel te, og gjen nom at man er ute av stand til å ta opp 
dob belt he ten. Nå skri ver Bateson mest om dob belt bin-
din ger mel lom to, og ikke minst er dob belt bin din ger 
mel lom barn og for eld re kjent fra Bateson som å dis po-
ne re for ut vik lin gen av schi zo fre ni. Det te gjel der sær lig 
når bar net sam­ti­dig får sig na ler om hat og kjær lig het. 
Men han skri ver også om dob belt bin dings si tua sjo ner 
i nor ma le si tua sjo ner, og han un der stre ker at dob belt-
bin dings si tua sjo ner kan ut vik le seg til mønst re hvor 
noe opp fat tes som dob belt bin din ger også når det ikke 
er det (Bateson, 1978/2000, Vis ser, 2003).
DOBBELTBINDINGER I ORGANISASJONER
Ut fra det oven stå en de er det grunn til å se på mu lig he-
ten for fore koms ten av dob belt bin din ger i or ga ni sa sjo-
ner, hvor dan dis se dob belt bin din ge ne kan ut vik le seg, 
og hva det i så fall vil in ne bæ re. Om vi først kom mer 
inn på hva slags kon se kven ser dob belt bin din ger vil ha, 
ser vi at det er et kre ven de be grep og en kre ven de si-
tua sjon å ana ly se re og stu de re. Dob belt bin din ger er 
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på en måte både år sak og eff ekt. Det at man ikke kan 
ta opp at dob le bud skap ek si ste rer, både ka rak te ri se rer 
og ska per dob belt bin din ger.
Den ne si tua sjo nen er dra ma tisk for mot ta ke ren. 
Bar net er låst, fan get for di det vil vite om det er hat 
el ler kjær lig het, men det tør ikke ta det opp for di det 
kan bli møtt med hat. Hvor for tør ikke en med ar bei der 
å ta opp et dob belt bud skap? Na tur lig vis kan det være 
for di man li ker det ene bud ska pet mind re enn det and-
re. Mer sann syn lig og ver re er det om med ar bei de ren 
ikke vå ger. Det kan være uli ke år sa ker til det. En år sak 
kan være er fa ring.
Det kan være at de som har tatt opp lignende for-
hold tid li ge re, har blitt møtt på en dår lig måte. Le de-
ren el ler le del sen har opp levd seg som kri ti sert og har 
hel ler ikke likt det. Det kan in ne bæ re dår li ge pro spek-
ter for den som tok opp dob belt bud ska pet. Det te vi ser 
ikke bare at det er ten ke li ge grun ner til at dob belt-
bin dings si tua sjo ner kan opp stå, men også at de kan 
ut vik le seg til mønst re. Man gjør sine egne er fa rin ger 
om hvor dan det er å ta opp pro ble mer med dob bel te 
bud skap, og man ob ser ve rer og hø rer om and res er-
fa rin ger.
Om det te skjer med man ge og over tid, kan det ut vik-
le seg til en norm, en uskre ven re gel, nær mest en side 
ved or ga ni sa sjons kul tu ren som går i arv: Det er ikke 
lov å kri ti se re le del sen. Det er jo i ut gangs punk tet en 
«ri si ko» for at det vil skje, si den or ga ni sa sjo ner er (mer 
el ler mind re) hie rar kis ke. Den som er i makt po si sjon, 
ser det ofte som en mu lig svek kel se av sitt makt- og 
au to ri tets grunn lag å bli kri ti sert.
ORGANISATORISKE KONSEKVENSER 
AV DOBBELTBINDINGER
Men kon se kven sen av dob belt bin din ge ne ram mer 
også le de ren og le del sen. Kon se kven sen er jo på sett 
og vis inn bakt i de fi ni sjo nen: Den en kel te fin ner ikke ut 
hvil ket bud skap som gjel der. Å fin ne ut hvil ket bud skap 
som gjel der, er nød ven dig for å vel ge hand lings al ter-
na tiv. Skal jeg/vi gå vi de re selv sten dig, el ler skal jeg/
vi sjek ke ofte ut med over ord ne de? Skal jeg/vi mak si-
me re salg og over skudd for oss nå, el ler skal jeg/vi ha 
hel het og lang sik tig het i tan ke ne? Skal jeg/vi ta noen 
sjan ser for å lære, el ler skal jeg/vi «safe»?
Det er grunn til å tro at det te in ne bæ rer at vi får 
unn vi ken de med ar bei de re som «sit ter på gjer det» el-
ler «lig ger på væ ret». En av få em pi ris ke un der sø kel ser 
om dob belt bin din ger i le del se vi ser at mel lom le de re 
som er «dob belt bun det», mot ar bei der end rin ger i rol le 
og psy ko lo gisk kon trakt pas sivt (Dobson og Neu mann, 
1998, s. 68).
Det in ne bæ rer at med ar bei der ne ikke går inn i si tua-
sjo nen på or ga ni sa sjo nens veg ne med ener gi og krea ti-
vi tet. Må et hand lings valg tas, vil man ven te lig vel ge det 
som vir ker minst ri si ko fylt, og som of test er å gjøre ting 
som før om det er mu lig, man vil gå på gam le pro gram-
mer. Or ga ni sa sjons pro ses ser kom mer ikke på nye spor 
selv om det både er nød ven dig og øns ket av le del sen.
DOBBELTBINDINGER I UTVIKLING 
AV ORGANISASJONER 
Et eks em pel til et ter tan ke blir pre sen tert i Ledmotiv, 
et idé tids skrift om le der skap. Det hand ler om et så kalt 
per­for­man­ce­ma­na­ge­ment­sy­stem, som had de til for-
mål å frem me dia log mel lom le de re og un der ord ne de 
nett opp for å frem me feed back, læ ring og ut vik ling. 
Sen tralt i sy ste met er en ut vik lings sam ta le som også 
er vik tig for lønns- og kar rie re ut vik ling. Eks em pe let 
be skri ver hvor dan sje fen et ter en stund sier: «Nå har 
vi snak ket om dine pre sta sjo ner en stund, nå vil jeg 
gjer ne ha feed back på min at ferd som sjef for å kun ne 
ut vik le meg å bli bed re» (Nil sen mfl., 2004).
Det kun ne med ar bei de ren egent lig tenkt seg å si 
mye om. Ikke minst om hvor le des hun tid vis har van-
ske lig for å gjøre job ben godt for di hun får dob le og tve-
ty di ge be skje der og sig na ler. Men hva om hun gjør det, 
og hva om hun gjør det i den ne sam men heng? For det 
første har hun prøvd før, og da gikk sje fen i for svar. For 
det and re opp le ver hun at det er en uskre ven re gel at 
en ikke kri ti se rer det le del sen gjør, da blir man straff et. 
Kon teks ten som skul le være til for å un der støt te (or ga-
ni sa sjo nens) læ ring, gjør sa ken van ske li ge re hel ler enn 
let te re. Det er i hvert fall slik hun opp le ver det. For hvis 
hen nes feed back opp le ves som kri tikk av le de ren, kan 
det ska de le de rens vur de ring av hen ne, med de kon se-
kven ser det har.
Det gjør ikke sa ken bed re at le de ren tid li ge re har 
sagt at den ne pro ses sen og hvor dan ut vik lings sam ta-
len gjen nom fø res, be stem mes av top pen i fore ta ket, og 
at «vi ikke er i po si sjon til å for and re den». Eks em pe let 
vi ser meta-di lem ma et. Tar hun opp det hun blir bedt 
om, blir hun straff et, tar hun det ikke opp, må hun leve 
vi de re med et sy stem som ikke av kla rer dob le bud skap. 
«Damned if you do, damned if you don’t.» Iro ni en er 
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at det opp leg get som skul le un der støt te læ ring, også 
framtrer som en dob belt bin ding.
Den ne ty pen si tua sjon il lust re res også av et til fel le 
hvor et le der tre nings opp legg skul le av hjel pe at mel-
lom le der ne ble opp levd som ube slutt som me, og som 
at de hand let po li tisk og unn vi ken de (Argyris, 1985). 
Slik opp tre den var også mot sel ska pets po li cy, og le der-
tre nings opp leg get skul le der for klar gjø re det te blant 
an net ved hjelp av inn legg fra topp le del sen. Imid ler tid 
viss te mel lom le der ne godt at den bes te for å over le ve 
var å være ube slutt som, spil le po li tisk og være unn-
vi ken de.
Opp tråd te man om vendt, gikk det en hel ler ille enn 
bra, blant an net for di topp le del sen selv var ube slutt-
som, spil te po li tisk og var unn vi ken de. Sel ve le der tre-
nings opp leg get ble der for bare «mer av det sam me» 
(Watz la wick et al., 1974) og bi dro til å se men te re det 
det var sagt å skul le løse. Slik sett er ikke pro ble met 
bare at det fore kom mer dob belt bin dings epi so der i 
or ga ni sa sjo ner, men også at det blir en sy­ste­misk side 
ved virk som he ten. Og når det skjer, vil læ rings- og end-
rings for søk ten de re til å for ster ke den ne si den hel ler 
enn å føre til or ga ni sa to risk læ ring.
«SCHIZOFRENE» ORGANISASJONER
I et av sine ly ris ke gull korn har R.D. Laying vist oss at 
or ga ni sa to risk liv kan ha dob bel bunn:
They are playing a game. They are playing at not playing 
a game. If I show them I see they are, I shall break the 
ru les and they will punish me. I must play their game, 
of not seeing I see the game (Laing, 1971).
Man ge vil kjen ne seg igjen. Mø tet er ikke fullt så ra-
sjo nelt som det gir seg ut for å være. Folk har dob le 
agen da er, det kjøpslåes, det dri ves po li tis ke spill, folk 
man øv rer for å kas te inn sine sa ker, osv. Men om noen 
sier «hør her» og på pe ker den ne dob belt he ten, had de 
ved kom men de da blitt hilst vel kom men?
Folk er i sli ke til fel ler ute av stand til å kom mu ni se-
re om kom mu ni ka sjo nen. Det er det som skjer i dob-
belbindingssituasjoner. Om vi går til ba ke til sy net på 
or ga ni sa sjo ner som ba sisk sett å være på gå en de pro-
ses ser i end ring, in ne bæ rer det at le del se og le del sen 
van ske lig kan kom me i inn grep med dis se. Eff ek tiv 
le del se skul le nett opp være å for ster ke og ka na li se re 
pro ses ser og «prosessløp» som si tua sjon og ut vik ling 
kal ler på, og dess uten å blok ke re de som fø rer galt av 
sted.
Un der dob belt bin dings for hold kom mu ni se rer man 
ikke re elt om kom mu ni ka sjon, og der for blir man ikke 
i stand til å un der sø ke hvil ke pre mis ser som gjel der 
for det sam spil let og sam ar bei det som kon sti tue rer og 
mo di fi se rer og på vir ker or ga ni sa sjons pro ses ser. Der-
ved kan man be visst og sy ste ma tisk på vir ke og end re 
organisasjonsprosessene. End ring skjer na tur lig vis 
hele ti den på grunn av ure gel mes sig he ter og på virk-
ning i hver dags vir ke lig he ten, men «bak ryg gen» på oss 
hel ler enn i det be viss te rom.
Den ne dob belt he ten i or ga ni sa sjo nen har vi et ter 
Batesons tese om at dob belt bin din ger for (unge) in di-
vi der dis po ne rer for schi zo fre ni. Vi har dris tet oss til 
me ta fo risk å se det slik at or ga ni sa sjo ner ut vik ler schi-
zo fre ne trekk. Ut vik lin gen el ler «ge ne sen» – den or ga-
ni sa to ris ke til bli vel sen – blir som Bateson ut tryk ker 
det, schizogenetisk. Et slags kol­lek­tivt­splitt-sinn som 
pre ger or ga ni sa to ris ke pro ses ser som i vårt inn le den-
de si tat smyk ke fra Bateson: «Like a self-correcting 
sy stem that has lost its governor, it spi rals into ne ver-
en ding, but alw ays systemetatic distortions» (Bateson, 
1978, s. 173).
I bes te fall gjør or ga ni sa sjo nen mer­av­det­sam­me for-
di nor mer, for stå el ses ram mer el ler policies («in use») 
ikke blir vur dert el ler end ret. I vers te fall vil den også 
bli pre get av frust ra sjon, for vir ring og de mo ra li se ring 
for di folk ikke vet hva som gjel der. Ut vik lings rom met 
er også be gren set om man leg ger til grunn at dia log er 
en for ut set ning for ut vik ling av me nings ho ri son ten 
som per spek ti ver og nye kog ni ti ve mo del ler og (her-
ved) so si al ny skap ning (Brå ten, 1987, Mead, 1934). Un-
der dob belt bin dings for hold fin ner ikke den bryt ning 
av per spek ti ver som dia log in ne bæ rer, sted.
HVA BINDER DOBBELTBINDINGS­
ORGANISASJONEN?
Opp rin nel sen til dob belt bin din ger er dya den. Men 
det kan være vidt for stått, for eks em pel som med ar-
bei de rens for hold til «le del sen». Opp rin nel se kan være 
et ky nisk makt spill, men det kan også være grun net 
i man gel på si tua sjons inn sikt. Be tyr det at det er én 
part som ska per og én part som er off er for dob belt-
bin din ger i or ga ni sa sjo ner? I sin yt ter ste kon se kvens 
slår dobbelbindingen til ba ke mot le del sen som får re-
du sert sty rings kraft og vil opp le ve at end rings for søk 
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de facto punk te res. Det er nok slik at opp rin nel sen til 
dob belt bin din ger (binderen) er hos den som er høyt 
oppe i hie rar ki et og makt for hol det, mens den som er 
len ger nede, er «bun det». Men det blir først slik over 
tiden, når dette er blitt en sy­ste­misk side ved or ga ni-
sa sjo nen. 
En kan som Abeles (1976, s. 116) pos tu le re at bin-
din gen (i vers te fall) over tid ikke er i ver ken binderen, 
bud ska pet, øye blik ket el ler hos off e ret, men i sel ve re-
la sjo nen. Den er så å si blitt en del av or ga ni sa sjo nens 
kul tur. Fe no me net har ut vik let seg fra en si tua sjon 
hvor den un der ord ne de er off er, til en si tua sjon hvor 
alle er ofre. Or ga ni sa sjo nen blir pre get av for vir ring og 
frust ra sjon un der over fla ten og re du sert sty rings- og 
end rings kraft for le del sen sam ti dig som si tua sjo nen 
så å si er for seg let. Satt på spis sen kan vi vel si at or ga-
ni sa sjo nen blir pre get av en in sti tu sjo na li sert, selv for-
ster ken de læ rings in kom pe tan se.
Hvor dan kan man kom me ut av et slikt ufø re? Om 
vi går til or ga ni sa sjons fa get, er det ikke så man ge kon-
kre te forskningsbaserte råd å få. Rik tig nok er dob-
belt bin din ger ofte truk ket inn i fag li ge ar bei der om 
or ga ni sa sjons dy na mikk, men det er få em pi ris ke ar-
bei der som sy ste ma tisk knyt ter an til for hold på or ga-
ni sa sjons ni vå (Vis ser, 2007). Li ke vel kan man gjøre 
en del godt begrunnede fag li ge gjet nin ger. Kjer nen 
og opp rin nel sen til ut vik ling av dob belt bin ger som 
sy stem er for hol det le der – un der ord net. Sann syn lig-
he ten for at det te skal ut vik le seg til noe sy ste misk, er 
stør re jo dår li ge re kli ma et ge ne relt er for kri tikk og 
dia log ( jf. Nil sen mfl.). Sann syn lig he ten er ven te lig 
også stør re jo stør re «red se len» er for ne ga ti ve sank-
sjo ner der som dob belt bud skap på pe kes.
Å BRYTE BINDINGEN – 
FORSLAG TIL RETNING? 
Det bes te rå det er jo å unn gå å kom me i det te ufø ret. 
Nøk ke len er at man ikke kan ta opp dob belt bin din gen 
til (off ent lig) dis ku sjon. Jo mer sy ste misk det hele blir, 
jo mer blir nøk ke len vridd rundt på vei en mot vrang-
lås. For å unn gå det te for ut set tes først og fremst le del-
ses inn sikt i fe no me net. Men den ne inn sik ten må også 
ned fel les i at man er åpen for og in vi te rer til kri tikk og 
dia log – at man har fora og sam men hen ger hvor ting 
kan tas opp. Det te er jo iso lert sett også en for ut set ning 
for or ga ni sa to risk ny skap ning. Det er blitt fo re slått at 
or ga ni sa sjo ner i en kel te fora bur de in sti tu sjo na li se re 
en «dje ve lens ad vo kat-funk sjon» nett opp for å for-
hind re at «or ga ni sa to risk taus het» blir en norm ( jf. 
Mor ri son og Milliken, 2003).
Men har man først kom met i dob belt bin dings ufø-
ret, står le del sen over for en ut ford ring som den er helt 
nødt til å er kjen ne. Der som det ikke ut øves stort per-
son lig mot av et or ga ni sa sjons med lem med høy or ga-
ni sa to risk le gi ti mi tet, er det li ten grunn til å for ven te 
at er kjen nel sen vil nå le del sen in nen fra og ne den fra. 
Da in ne bæ rer det igjen at le del sen må ha inn sikt i og 
er kjen ne fe no me net. (Her vil jeg til føye at man nok 
kan for stå en slik ut ford ring uten noen sin ne å ha hørt 
om fenomenet.) Le del sen står over for et end rings pro-
sjekt som hand ler om å end re pre mis se ne for sty ring 
og end ring.
Det kan le del sen gjøre ved a) å bru ke nøk ke len og b) 
å være ut hol den de. Løs nin gen lig ger i det å kun ne el-
ler ikke kun ne ta opp dob le bud skap til dis ku sjon. Det 
må «løn ne seg» å ta opp sli ke spørs mål. Vi kan her ty 
til kjent kunn skap om norm og kul tur dan ning. Schein 
(1986, 1992) og Gagliardi (1984) vi ser hvor dan det er 
væ re må te ne som hver en kelt og grup pen lyk kes med, 
som over le ver. Slik sett har or ga ni sa sjo nen lært et 
dobbelbindingsmønster. Folk må lære at and re væ re-
må ter løn ner seg. Le del sen bør der for re gis se re fora 
el ler sam men hen ger hvor man verd set ter og be løn-
ner jakt på dob le bud skap som gjør li vet van ske lig for 
folk. Dess uten bør le del sen et ter stre be sam me at ferd 
til dag lig. Det te er let te re sagt enn gjort, men det er et 
pro sjekt med stor opp si de.
KONKLUDERENDE BETRAKTING – 
ER DET NOE Å BRY SEG OM?
Er dob belt bin din ger et pro blem å ta på al vor? I den ne 
ar tik ke len har vi sett på or ga ni sa sjo ner med bril ler som 
in ne bæ rer at le de re ikke bare leg ger ram mer, men også 
må være i inn grep med or ga ni sa sjons pro ses ser. Le de re 
skal frem me pro ses ser som un der støt ter en mål ori en-
tert or ga ni sa sjons dy na mikk, og blok ke re de som ikke 
gjør det. På stan den har vært at dob belt bin din ger gjør 
det van ske lig el ler umu lig å kom me i inn grep med de 
pre mis se ne som sty rer or ga ni sa sjons pro ses se ne. Det 
er i så fall al vor lig.
Fe no me net dob belt bin ding er kjent i lit te ra tu ren 
knyt tet til læ rings pro ble mer i or ga ni sa sjo ner (for ek-
sempel  Bo wen and Ostroff, 2007, Vis ser, 2007). Der-
imot er jeg ikke kjent med at det fin nes noen stu di er 
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om om fang og ut bre del se. Som nevnt er det også man-
gel på stu di er som sy ste ma tisk knyt ter an til for hold 
på or ga ni sa sjons ni vå. Sam ti dig er det antagelig ikke 
svart-hvitt i vir ke lig he ten. Noen de ler av or ga ni sa sjo-
nen kan være gjen stand for fe no me ner som igjen kan 
gjel de noen, men ikke alle ty per spørs mål, and re ikke. 
Også i or ga ni sa sjo ner er det «lom mer av in ti mi tet», det 
vil si at noen snak ker med hver and re om ting de ikke 
vil snak ke om i off ent lig het. Her er det alt så en grå so ne.
Når jeg gjennom mine mange år som underviser og 
konsulent har belyst begrepet, har jeg opplevd stor 
gjenkjenning. Det som vi de re er litt sno dig, men kan-
skje nett opp for ståe lig gjen nom be gre pet, er at re ak-
sjo ne ne vir ker ve sens for skjel li ge i en be drifts in tern 
klas se til for skjell fra en åpen klas se. I den be drifts-
in ter ne klas sen blir det ofte litt pin lig stil le i ple num. 
Eks emp le ne kom mer der imot litt dis kret i pau sen!
Der for gjør jeg den noe uor to dok se ar tik kel an be fa-
ling å gjøre fe no me net til gjen stand for litt in tro spek-
sjon. Er det dob le bud skap i sa ker hvor det had de vært 
greit å vite hva som gjel der, men hvor man ikke spør 
el ler på pe ker, hos deg? Er det noe du, dine kol le ga er 
el ler dine un der ord ne de kjen ner dere igjen i? Det være 
seg i det dag li ge, i til knyt ning til end rings ar beid, i le-
del ses ver di er og -po li cy er, i med ar bei der sam ta ler, i le-
der ut vik ling el ler «hva da». Ikke? Fint! Hvis du sva rer 
ja, kan skje det fin nes et for bed rings po ten si al når det 
gjel der sty rings kraft og end rings ev ne. m
